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- - Abstrak
' Penclirian ini mengungkapkan hisW dari^ scudi cmpiris yang •mengarialisa
hubiingaii antara penganggaran partisipatif, motivasi dan kinerja manajerial diPT. Badak
NGL. Co. Bontang, Kalimantan Timur. Penelitian ihi mcnggunakan teori pengharapan
(expecuuy^ theory) untuk menilai motivasi hipotesis analisis (hipotesis . nul); apakah
penganggaran partisipatif, melaiui pengaruh tidak langsungnya terhadap motivasi akan
menin^i^tkan kinerja maiiajef. Penelitian ini menemukan bahwa motivasi tidak dapat
berperan sebagai variabel penyelang dalam pengaruh tidak langsung partisipasi terhadap
kinerja.-Hal ini disebabkan karena.korelasi hubun^ antara partisipasi dan motivasi
ddak sig^kan.
LATARBELAKANG PENELITIAN ' ^
Teori yang menyatakan partisipasi dalam penyusunan ang-
garan akan meningkatkan kinerja manajer melaiui cfek posidfhya
terhadap motivasi tclah termuat pada.berbagai :buku pegangan
akuntansi manajemen seperti yaiig disusun oleh Argyris (1952),
Becker dan Green (1962), Wdsch (1976, p. 31), Shillingiaw dan
Meyer (1983, pp^ 816-817), Moriarty dan Allen (1984, pp. 296 -
297). Tetapi teori-tersebut baru diteliti kebenarannya oleh Peter
Brownell dan MorrisMclnnespada tahun 1986.
Penelitian oleh Hofstede (1967), .Scarfdss dan Monczka
(1973), Searfoss (1976), Kenis. (1979) .dan Merchant (1981)
membuktikan adanya pengaruh positif antara partisipasi dengan
motivasi, tetapi terdapat ketidakkohsistenan antara penelitian terse
but dalam pendcl^tannya untuk mengukuf motiv^i dan mereka
tidak mcnggunakan teori pengharapan untukmelihat pengaruh dari
partisipasi terhadapmotivasi..
Drs. H.-Arief Baditiar, MSA, Ak adalabxDixdaiir Pusat Pengembangan
Akuntansi Fakultas Ekonomi Un dan Dwi Sakti Stisilowati, SE adalah
Alumnus FE Un.
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''^Pada'^tahuri •'1986,-^-Browhell dan Mclnnes mengadakan
penclitian untuk riiembuktikan adanya hubungan posidfantarapar-
tisipasi dan kinerja dengan menggunakan morivasi sebagai variabcl
penyclang. Mcreka mcnyatakan" bahwa hubungan antara partisipasi
dan kincija bekerja mdalui pcngaruh tidak langsung motivasi yang
ditimbulkan oleh 'adanya partisipasi dalam penyusunan anggaran.
Penelitian tcrsebutmenggunakan sampel 108 orang manajcr tingkat
menengah dari dua buah perusahaan yang bcrgcrak di bidang in-
dustri elcktronika dansatu perusahaan baja. Dalam penelitian tersc-
' but Brownell dan Mclnnes menggunakan model teori pengharapan
yang" disusun oleh Ronen dan Livingstone (1975) untuk
menganalisis, pengaruh partisipasi terhadap motivasi dengan me-
• masukkan variabel valcnsi intrinsik dalam kaitannya terhadap pen-
capaian.tUjuan (IVa) dan perilaku untukmencapai tujuan (IVb) dan
variabel valensi ekstrinsik (EV). Ketiga variabel tcrsebut bcrfungsi
"sebagai variabel penentu atas variabel motivasi. Hasil penclitian
' mereka mengungkapkan bahwa terdapat hubungan positif antara
pastisipasLdengan morivasi, tetapi korelasinya tidak signifikan.
Bukri sehubungan dengan pengaruh positif motivasi ter
hadap kinerja telah-ditcliti dan-dimuat-dalam litcratur akuntansi
oleh Ferris (1977) dan Rockness (1977). Tetapi sebagian bcsar
penelitian mengenai pengaruh motivasi terhadap kinerja dimuat
' dalam litcratur perilaku organisasi scperti penelitian Mitchell (1974,
1979)i 'Wahba dan Hous (1974),'Connolly (1976) dan Campbell
dan Pritchard (1976). Berdasarkan dari hasil penelitian-pcnelitian
terdahulu, Mitchell menyimpulkan bahwa terdapat hubungan posi
tif antara motivasi dan kineija.
Penclitian yang dimuatdalam litcratur akuntansi mengenai
pengaruh positif pastisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap
kinerja memperoleh hasil yang bervariasi. Merchant (1981) dan
•Brownell (1982) mcnyatakan terdapat hubungan positifdan signi
fikan antara pastisipasi dengan kineija.
Penelitian Iain oleh Nissim Aranya (1990) menyimpulkan
bahwainteraksi antara partisipasi dengan instrumentalitas anggaran
berpengaruh signifikan terhadap kinerja dan kcpuasan kcrja.
Namun Hasil penelitian Morse dan Reimer (1956), Bryan
dan Locke (1967) serta Miiani (1975) mcnyatakan bahwa
penganggaran partisipatif mempunyai pengaruh n^tif terhadap
prestasi dan kcpuasan ketja. Oleh Locke dan Schweigner (1979),
berdasarkan hasil review atas bcrbagai litcratur dalam bidang pcri-
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laku organisasi, disimpuUam bahwa tidak terdapat bukti yang kon-
sisten a:as pcn'garuh posirif partisipasi terhadap kincrja.
Brownell dalam pencUtiannya pada- tahun 1981 untuk
- membuktiklan adanya •hubungan yang positif antara partisipasi
dcngan kincrja, memasukkan-Locw of Control sebagai vanabcl
moderat. Dari penclitiannya diperolch- adanya hubungan positif
antara partisipasi dcngan kinetja, sedangkan^ locwr of control walau-
pun mcmpunyai pengaruh positif tetapi ternyata tidak signifikan
pcngaruhnya. _ .
Di Indonesia penclitian mengcnai anggaran pamsipatit danpcngaruhnya-tcrhadap kincrja dan-kcpuasan-kcrja^tclah dUakukan
olch Nur Indriantoro (1993). PcneUtian terscbut mcmasukkan locus_
of control dan cultural dimention sebagai variabei moderat dcngan
mengambil sampcl 185 nianajer yang bekerja di 70 pcrusahaan yang
terdaftar di Bursa Efek Jakarta. HasU pcneUtiannya menyatakan
bahwa penganggaran partisipatif di Indonesia berpcngaruh positif
tcrhadap kincrja dan kepuasan kcrja.
Hasii yang sama juga ditemukan olch M. J.H. Widojono
(1994), tetapi dcngan studi yang lebih spcsifik dan lebih sempit
lingkupnya yaitu hanya mengambil subyek manajer-manajer yang
bekerja di Rumah Sakit Pondok-Indah^Jakarta. la menemukan
bahwa penganggaran partisipatif berpcngaruh positif dan cukup
signifikan tcrhadap kincrja dan kepuasan kcrja.
Tetapi hasil penelitian Pahala Panangian-Samosir (1994)
mengcnai intcraksi antara penganggaran partisipatif dan locus ofcon
trol tcrhadap kincrja dan kepuasan kcrja dcngan mengambil subyck
para manajcr yang bekerja di PT. Natour, memperoleh hasU bahwa
tidak ada pengaruh signifikan dari partisipasi anggaran dan locus of
control tcrhadap prcstasi dan kepuasan kerja.
Studi Juliani Raharjo, tentang hubungan penganggaran
partisipatif, motivasi dan kincrja manajcrial, yang mengambil sam
pcl 36 manajcr di PT. Djarum Kudus,-memperoleh hasU terdapat
hubungan positif antara partisipasi dan kincrja manajcrial. Tetapi
hubungan partisipasi dalam penyusunan anggaran dengan kincrja
tidak dapat dijelaskan olch pcngamh tidak langsung motivasi.
Bcrbcda dengan penelitian yang- tclah dilakukan olch
Indriantoro, Wodojono maupun Samosir^ penelitian ini dimak-
sudkan mcngkonfirmasikan hasil peneUtiarf Brownell dan Mclnnes.
.Akan tetapi penelitian ini juga lebih spcsifik dan lebih sempit
lingkupnya-dcngan 1mengambil subyek; manajer-manajer- yang
bekerja di satu pcrusahaan saja yaitu FT. Badak NGL Co Bontang
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Kalimantan Timur. Menurut penulis dalam kondisi kcbudayaan
yang tidak- sama antara sampd pcneiidan Browncii dan Mclnnes
dengan sampelpenelitian di Indonesia.
-•-Berda.sarkan latar beiakang di atas, pcneiidan ini dirancang
sebagai studi empiris untuk membukrikan apakah benar terdapat
hubungan posidf antara pardsipasi dalam menyusun anggaran dan
kinerjamanajer,-yang dijelaskan secaralangsungoleh motivasi.
PENELAAHAN LITERATUR DALAM KAITANNYA
DENGAN VARIABEL-VARIABEL PENELITIAN
' Htthut^an antara Partisipasi dunAioHvasi
Pcneiidan untuk membuktikan-hubungan positif antara
pardsipasi dalam penyusunan anggaran dengan modvasi telah di-
lakukan oleh bebcrapa'pcnelid' scperri Hofstede, Searfoss dan
Monczka,- Searfoss,- Kenis dan'Merchante. Tetapi pcneiidan yang
• mereka lakukan' menggunakan metode yang berbeda-beda untuk
mengukurmodvasi dan tidak ada satupun yang menggunakan teori
pengharapan.
• Hofstede (1967) dalam penyusunan tcorinya menggu
nakan dasar teori pengharapan Vroom, tetapi ukuran yang dipakai-
nya hanya memiliki sedikit kemiripan dengan teori pengharapan.
Hofstede menggunakan empat ukuran, dua untuk mengukur rele-
vansi anggaran dan dua yang lain untuk mengukur seberapa kuat
perasaanposidf terhadap anggaran yang disusun.
•' Penelitian yang dilakukan oleh Searfoss dan Monczka
(1973) dan Searfoss (1976)' keduanya menggunakan nilai yang
diberikan oleh bawahan kcpada atasannya untuk mengukur mod
vasi atasan mereka berdasarkan perilaku atasan sehubungan dengan
an^aran.
Kenis yang meneliti mcngenai pcngaruh karakteristik ang
garan terhadap perilaku dan kinerja manajer memperoleh hasil
bahwa di antara kelima kar^terisdk anggaran; (1) pardsipasi dalam
penyusunan anggaran; (2) kcjelasan sasaran anggaran, (3) umpan
balik anggaran, (4) evaluasi anggaran, (5) kesulitan sasaran angga
ran, hanya partisipasi dalam penyusunan anggaran, umpan balik
dan kejelasan sasaran yang memiliki hubungan positif dan signiflkan
denganmodvasi anggaran. Kenis menggunakan instrumcntiga item
yang dikembangkan oleh Hackman dan Lawler (1971).
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Scdangkan Merchant yang meneliti pengaruh sistem angga-
ran terhadap sikap dan kinerja m^ajerial, memperoleh basil yang
positif signifikan atas hubungan-antara partisipasi dengan modvasi
dan sikap manajer-dengan-menggunakan-instrumen yang dikcm-
bangkan oleh Hackman dan Porter (1968).
Peneiidan oleh' Brownell dan Mclnncs mcnggunakan
model pengharapan yang disusun' oleh Hous (1971) dan diperke-
naJkan dalam literatur -akuntansi oleh Ronen dan Livingstone
(1975) - untuk'^ 'mengukur modvasi. Ronen dan Livingstone"
menyatakan bahwa partisipasi dalam' pcnyusunan anggaran akan
meningkatkan kecenderungan individu untuk iebih merasa tcrlibat
secara pribadi'dalam setiap vkcputusan dimana mereka tiirut
menyumbangkan--'idenya.: Semakin= besar-'-kesempatan bawahan
untuk mempengaruhi tiijuan dan turut- serta dalam pcngendalian,
maka ^an semakin tinggi valensi-inirinsik yang dirasakan olchnya
dalam kaitannya dengan rpencapaianitujuan-kerja. Oleh karena itu
mereka menyimpulk '^terdapat hubungan^positif antara partisipasi
dengan valensi intrinsik dalam kaitannya dengan pencapaian tujuan.
Selain itu dengan berpartisipasi manajer-akan memiliki kesempatan
untuk merubah karakteristik tugas yang hams dilakukannya se-
hingga dapat meningkatkan segi menariknya tugas tersebut. Hal ini
akan meningkatkan rasa memiliki terhadap pekerjaanya, jadi dengan
demikian:terdapat-hubungan.positif antara partisipasi dengan va
lensi intrinsik sehubungan'dengan perilaku bagi pencapaian tujuan.
Sebaliknya Tiller (1983) menyatakan bahwa pemberian sanksi yang
bersifat' hukuman terhadap kegagalan. mencapai sasafan yang
disusun secara partisipatif akan menyebabkan timbulnya tekanan
terhadap perilalm bagi •pencapaian tujuan. Walaupun demikian,
dapat disimpulkan bahwa partisipasi dengan valensi intrinsik dalam
kaitannya' dengan perilaku bagi ' pencapaiaan tujuan memiliki
hubungan yang masih kurang jelas. Hubungan antara partisipasi
dengan -valensi intrinsik dapat dikatakan ridak konsistcn, karena
seorang individu jarang •mengkaitkan nilai untuk hasil ekstrinsik
sepcrd gaji atau bonus dengan pencapaian mjuan yang ditemukan
secarapartisipatif.
Partisipasi dalam penyusunan anggaran akan berpengaruh
ppsitif terhadap pengharapan ..bahwa perilaku yang diarahkan
kepada pencapaian mjuan akan- mendorong ke arah pencapaian
mjuan, dapat diterangkan sebagai berikut. Pertama, pertukaran in-
formasi yang terjadi sehubungan dengan adanya partisipasi mung-
kin akan meningkatkan pemahaman manajer mengcnai path ^oal
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relatumshipy schingga dcngan demikian pcrilakuyang diarahkanoleh
anggaran'akan'mcndorong'kcarah pencapaian sasaran anggaran.
Kedua, manajer melalui pardsipasi dapac mengusulkan anggaran
yang lebih mudah pencapaiannya dari'pada bila anggaran tersebut
disusun tanpa adanya pardsipasi.
-' Dalam^kaltannya antara pardsipasi dengan pengharapan
bahwa pencapaian sasaran- anggaran akan mendorong ke arah
-pcrolchan pcnghargaan ckstrinsik. Becker'dan Green menyatal^
bahwa anggaran pardsipadf yang-baik akan memberikan informasi
'yang-menghubungkaniantara penghargaan^ataupun sanksi dengan
' kinerja.' Hal* ini merupakan kcuntungan potensiai dari adanya par-
tisipasi bagi organisasi, karena tujuan yang disusun secara partisi-
-pasif akan -merupakan dasar.-yang- lebih -adil bagi pemberian
penghargaan maupun sanksb Selain itu-dengan adanya partisipasi
•akan•mengurangi alasan yang--ddak'masuk akal yang mungkin
diberikan oleh<manajer-bilamana>'mereka-gagal mencapai sasaran
. anggaran^dan harus menerima sanksi yang telah ditetapkan. Tetapi
di lain pihak pardsipasi-akan'meningkatkan-kewajiban organisasi
untuk menghubungkan'antara; penghargaan dengan pencapaian
tujuan.
Studi Browneil menunjukkan bahwa penggunaan anggaran
dalam evaluasi kinerja. hcndaknya >disertai partisipasi yang tinggi
dalam penyusunan anggaran sehingga dapat memberikan pengaruh
yang menguntungkan terhadap.kinerja.'Kccenderungan atasan untuk
memberikan •sanksi- terhadap-penyimpangan anggaran yang ddak
menguntungkan akan menurunkan modvasi kecuali bila ahg^ran
tersebut disusun secarapartisipatifpenekanan terhadap evaluasi yang
. didasarkan atas anggaran akan dirasakan oleh manajer sebagai hal
yang<ddak adil-sedangkan pardsipasi yang tanpa mengaitkannya
dengan anggaran pada -waktu dllakukan evaluasi juga dianggap
sebagaihal yang ddak adil pula.
Hash peneiidan Browneil dan Mclnnes untuk meneliti
hubungan antara partisipasi dengan kinerja melalui pengaruh tak
langsung dari modvasi dengan menggunakan teori pengharapan,
mempcroleh hashsebagai berikut:
1. Terdapat hubungan negadf antara pardsipasi dengan valensi
intrinsik bagi pencapaian tujuan kerja
2. Pengharapan bahwa perhaku yang diarahkan pada pencapaian
tujuan akan mendorong ke ar^ pencapaian tujuan kerja,
memiliki hubungan posidf signifikan dengan partisipasi.
28 JAM V0LUME2N0.1.JUNI1998
ISSN: 1410 -2420 Analisis Hubungan Antara Penganggaran Pastisipam.-'.'An'efBachliardan Pw/.SaMt Susi/owaf/
3. Terdapat hubungan positif antara "partisipasi dengan pcng-
harapan bahwa'-pencapaian tujuan -kerja-akan mengarahkan
pada perolehan penghargaan ckstrinsik.-
4. Partisipasi berkordasi positif tetapi tidak signifikan dengan mo-
tivasi.
Hubutigan antaYa Partisipasi danKinerja
-Tdah-dijdaskan-di' atas bahwa anggaran memiliki kaitan
dengan perilaku.- Pada umumnya penganggaran partisipatif diperki-
rakan-^dapat mempengahihi moral, sikap, motivasi, kinerja, dan
kepuasan kerja.- Penelitian mengenai pengaruh penganggaran par-
. tisipatif terhadap"kinerja manajer sudah •lama dilakukan.'Namun
h^asil-hasil penelitian'terscbut ternyata memberikan kesimpulan yang
tidaksearah satudengan yanglain.
Argyris meny^ankan perlunya penggunaan partisipatif dan
organisasi. Partisipasi dalam proses penganggaran akan dapat
•menghindari sikap perlawanan karyaw^ "kepada' atasan -dan
menghindari rasa tertekan pada diri supervisor. Tidak .adanya
perasaan tertekan' dari supervisor tersebut dapat menimbulkan
dlsiensi, kerjasama yang baik dan menghindari perpecahan. Semua
pengaruh partisipasi di atas mencerminkan dampak positif partisi
patif tcrhadaap kinerja para supervisor.
Becker dan Green menunjukkan bagaimana partisipasi ber-
pengaruh secara nyata terhadap kinerja. Mereka menyimpulkan
bahwa partisipasi berpengaruh terhadap moril dan produktivitas.
Selain itu juga berpengaruh terhadap motivasi, adanya penerimaan
terhadap sasaran tertentu dan menyediakan informasi untuk dasar
pemberian penghargaan dan hukuman.
Studi Brownell dan Mclnnes menemukan bahwa partisipasi
berpengaruh positif dan sigmfikan terhadap kinerja. Tetapi mereka
tidak berhasil membuktikan bahwa penganggaran partisipatif,
melalui pengaruhnya terhadap motivasi akan meningkatkan kinerja
manajer. Menurut mereka hal tersebut dapat terjadi karena hubungan
antara partisipasi dengan motivasi yang tidak signifikan.
Studi Indriantoro menemukan bahwa penganggaran p^-
tisipatif berpengaruh positif terhadap kinerja dan kepuasan kerja.
Studi Indriantoro ini menggunakan locus of control dan budaya
sebagai variabel tidak dapat^ berperan sebagai variabel moderat
dalam kaitannya dengan pengaruh penganggaran partisipatif ter
hadap kinerja dan kepuasan kerja. la juga menyimpulkan bahwa
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perbedaan budaya antara Indonesia dan Amcrika serta negara-
negara barat lainnya memiliJd sumbangan yang substantif tcrhadap
hasil yang ridak signifil^ ini.
Berbeda dcngan hasil-hasil penelitian di atas, studi Stcardry
tentang hubungan antara kinetja sccara individu dan tingkat aspi-
rasi, serta hubungan antara tingkat aspirasi dan sasaran ekstemal
yang digambarkan pada sebuah-anggaran temyata memperoleh hasil
bahwa proses penganggaran yang tidak menggunakan panisipasi
dapat menghasilkan kinerja terbaik. Temuan Stcadry ini didukung
oleh Morse dan Reimer yang menyatakan-bahwa kdompok non -
partisipasi memiliki kinerja yang lebih balk daripada kelompok par-
tisipasi. Olehkarena itu, Locke dan Schweigner (1979) berdasarkan
hasil reviewnya atas berbagai literatur di bidang perilaku organisasi
menyimpuikan bahwa tidak terdapat bukti yang konsisten mengenai
pengaruh positifpartisipasi terhadap kinerja.
METODOLOGI PENELITIAN
Metcde Per^ambilan Sampel
Penelitian ini mengambil sampel seluruh manajer dan
kepala bagian yang.bekerja di PT. Badak NGL. Co. Bonrang
Kalimantan Timur. Terdiri dari satu general manager, tiga manajer
divisi, 14 manajer departemen dan 56 kepala bagian. Penelitian ini
mengambil sampel seluruh populasi sebanyak 74 orang, dimana
responden terscbut turut terlibat dalam proses penganggaraan dan
telah bekeija pada:.posisinya selamalebih dari satu tahun.
Hipatesis
Dari pertanyaan penelitian kemudian diformulasikan ke
dalam hipotesis nul, sebagai berikut:
HOI : Tidak ada hubungan posidf antara partisipasi dalam
penyusunan anggaran dan motivasi para manajer di PT.
BadakNGL. Co. Bontang, Kalimantan Timur.
H02 : Tidak terdapat hubungan positifantara motivasi dengan
kinerja para manajer PT. Badak NGL. Co. Bontang,
Kalimantan Timur.
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H03 ; - Tidak adahubungan partisipasi dalam penyusunan angga-
.ran dan kincrja manajer PT. Badak NGL. Co. Bontang,
yang akan dijciaskan olch pcnganih tidak langsung motivasi.
VariabeldanPet^ukumnnya
Penganggaran Partisipatif (XI) . _'. .
•Pcnganggaran partisipatif diukur dcngan menggunakan
instrumen Milani (lampiran no.l). Ada beberapa alasan dipilihnya
pengukur- ini. •Pertama, -•karcna-• sifatnya ;yang multi-item, me-
•mungkinkan diadakannya^pehaksiran -rcabiiitasnya. -Kedua,* pengu
kur Milani-scsuai' dcngan konteks^ penelitian ini,'scbab pada
•dasamya instrumen ini mcngukur tingkat pengaruh dan keterlibatan
subyek dalam penyusunan anggarah, Sehinggia pengukur ini sesuai
dengan definisi" partisipasi anggaran dalam" penelitian ini. Ketiga,
penggunaaan pengukur ini memungkinkanj pengintcgrasian hasil-
hasil penelitian sekarang ke dalani sebagian baar literatur-litcratur
yang relevan.-Disamping-itu validitasnya sudah teruji dalam peneli
tian Brownell yang dipublikasikan tahun-1982.
Pengukur partisipasi Milani tcrdiri dari 6 item : masing-
masing item mewakili satu skala Lykert. dengan deskriptor polar
antara 1" untuk partisipasi; yang itertinggi dan 7 untuk partisipasi
yang rendah, sehingga ran^e yang mungkin untuk skor partisipasi
adalah dari 6 sampai 42. Skor yang rendah dalam skala partisipasi
Milani menunjukkan tingkat partisipasi yang tinggi, demikian pula
sebaiiknya. Scdangkan hipotesis dalam penelitian ini menghendaki
agar skor partisipasi yang rendah menunjukkan partisipasi yang
rendah, begim juga sebaiiknya. Untuk mempermudah interpretasi
ukuran partisipasi terhadap hipotesis, maka dilakukan pengkodcan
kembali (rccoded) terhadap partisipasi yang asli. Rumus partisipasi
recoded adalah : Z'=42-(Z-6). (Z'= skor partisipasi recodcd\ Z=
skor partisipasi Milani (ordinal). Jadi proses pcngkodean kembali
mcncakup pembalikan skor yang rendah menunjukkan partisipasi
yang rendah.
Perhitungan nilai partisipasi dari data kuesioner (lampiran
4,5) tcrmuat dalam tabel 4.1.
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• Tabd 4.1
Statisrik DeskriptifVariabcl Pardsipasi
Variabcl Minimum Maksimum ' ^Median Rata-rata Deviasi
Standar
Pardsipasi 24 40 ' 29 • 29.716 3.736
32
Hasil-hasU tcrsebuc mengindikasikan bahwa tingkat par
dsipasi rata-rata (29.716) manajer dalam penelidan ini lebih dnggi
dari pada ddk tengah (24) dari ran^fe mungkin untuk skor pardsi
pasi (dari 6 sampai 42). Jadi'dapat disimpulkan bahwa manajer di
FT. Badak'NGL. Co. Bontang^-Kalimantan Timur turut terlibat
dan cukup "mcmiliki pcngaruh dalam pcncntuan anggaran. Tetapi
skor yang didapat ddakterlalu signifikan.
Modvasi (X2)
• Modvasi •diukur -dengan menggunakan persamaan yang
disusiin oleh'House'(1971)-dan-'diperkenalkaan dalam literatur
akuntansi olch Roncn dan Livingstone (1975), dapat ditulis sebagai
berikut:
M = IVb + Pl[IVa + (P2iEVi)]
dimana:
M = Modvasi
IVa =Valensi intrinsik berkaitan dengan pcncapaian tujuan
kcrja.
=Valensi intrinsik yang berkaitan dengan perilaku untuk
mencapai tujuan.
=Valcnsi ckstrinsik dari penghargaan yang ke schubungan
dengan pcncapaian tujuan kerja.
=Pengharapan bahwa perilaku yang diarahkan untuk pcn
capaian tujuan akan mendorong tercapainya tujuan kcrja.
=Pcngharapan bahwa pcncapaian tujuan kcrja yang men
dorong diperolehnya penghargaan ckstrinsik yang ke-i.
IVb
EVi
PI
P2i
Modvasi terbentuk dari lima variabcl yaitu IVa, IVb, EVi,
PI, dan P2i. Kelima variabcl motivasi terscbut diukur dengan
menggunakan dua jenis instrumen yang dikembangkan olch
Lawlcr-Satdc (1973), yaitu Lawler-Sutde Valence Instrumen dan
Lawler-Suttlc Expectancy Instrumen. Instrumen Lawlcr-Suttlc ini
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walaupun pada mulanya dikembangkan untuk penelitian psikologis,
tctapi tclah dibukukan validitas dan rcalibUitasnya dalam penelitian
akuntansi oleh Ferris (1977), Brownell (1983) dan BrowneU dan
Mclnnes (1986).
Brownell (1983) membcdakan Lawler-Sutder Valence
Instrumen menjadi riga katagori valensi. Sebanyak 17 outcotm digu-
nakan dalam daftar kuesioner, 8 outcome digunakan untuk mengukur
valensi instrinsik dan 9 outcome untuk mengukur valensi ckstrinsik.
Respondcn diminta untuk•memberikan nilai yang berkisar dari
skala 1 (sangat diinginkan) sampai 9 (sangat tidak diinginkan)
bcrdasarkan prcfcrensi mercka untuk setiap outcome, Variabel IVb
dapat dipcroleh dengan merata-rata item nomor 10 sampai dengan
17 dalam set kuesioner pertama (lampiran 2), yang berkaitan
dengan kcrja kcrasnyal Variabel IVa diperoleh dari nilai•rata-rata
untuk Uma nomor 10 sampai 17 dari set pertanyaan kedua
(lampiran 2), yang berkaitan dengan pencapaian anggaran.
Lawlcr-Scttlc" Expectancy" Instrumen- digunakan - untuk
mengukur dua macam pengharapan yaitu P2i dan PI. Instrumen ini
mcmiliki skala 1 sampai' 7,-" dimana nilai 1-mentmjukkan
pengharapan yang rendah dan nilai 7 menunjukkan pengharapan
yang tinggi. Respondcn akan diminta menjawab seberapa seeing
faktor pertama akan memotivasi ke arah pencapaian faktor kedua.
Instrumen ini tcrdiri dari 9 outcome untuk mengukur pengharapan
bahwa perilaku yang diarahkan bagi pencapaian tujuan akan men-
dorong dipcrolehnya pengharapan ckstrinsik, P2i dan tiga outcome
untuk mengukur pengharapan bahwa penlaku yang diarahkan bagi
pencapaian tujuan akan mendorong tercapainya tujuan tersebut PI.
Variabel PI diperoleh dengan marata-rata skor untuk item nomor
10,11,12 (pada setpertanyaan ke 3, lampiran 2).
Untuk mcmperolch (P2iEVi) dilakukan dengan mcngali-
kan setiap skor P2i dari Lawler-Suttler Expectancy Instrument (set
pertanyaan 3) untuk item nomor 1sampai 9 dengan skor EVi yang
didapat dari Lawler-Sutde Valence Instrument pada set pertanyaan
kedua untuk item nomor 1 sampai 9. Untuk setiap ckstrinsik
outcome yang sama (lampiran 2).
Dalam Lawler-Suttle Valence Instrument, skor yang
rendah menunjukkan outcome yang sangat diinginkan yang bcrara
mcmiliki nilai valensi yang tinggi, dan scbaliknya. Sedangkan hipo-
tesis dalam penelitian ini mcnghendaki agar skor yang rendah
mcnggambarkan valensi yang rendah, demikian pula scbaliknya.
Maka untuk mcmudahkan interpretasi terhadap hipotcsis, skor-skor
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yang asii dibalik dan diskaJa ulang dengan cara mcngurangkan 10
'dari sctiap skor asU atau dapat dituUs scbagai bcrikut; V= 10 - V(dimana V= skor valensi setelah dibalik; V= skor vaiensi original).
Dengan demikian akan diperoleh skor 9menunjukkan outcome yang
sangat ^ginkan dan skor 1 menunjukkan outcome yang sangat
tidakdiinginkan.
Hasil statistik deskriptif dari kuesioner data untuk kelima
variabcl motivasi tetsebut dapat diUhat pada lampiran 6, 7dan tcr-
muat dalam tabel 4.2.
Tabcl 4.2.
Statistik DeskriptifVariabel IVa, IVb, PI, P2i.EVi
Variabel Minimum Maksimum Median Rata-rata Deviasi
Standar
IVa • 3:37 • ' 9.00 8.12 7.72 1.20
IVb
- 5.12 • 9.00 7.93 7.73 1.00
PI 1.33 7.00 6.67 6.24 1.11(P2i.EVi) 104 534 358 336.43 113.40
Setelah seluruh nilai untuk kelima variabel tcrsebut
diperoleh, kemudian hasil-hasil tersebut dimasukkan ke dalam per-
samaan model pengharapan di atas untuk menghitung bcsamya
nilai mouvasi bagi masing-masing subyek. Tabel 4.3 menunjukkan
hasil-hasil statistik deskriptif untuk skor morivasi (X2).
Tabel 4.3.
Statistik DeskriptifVariabel Motivasi (X2)
Variabel Minimum Maksimum Median Rata-rata Deviasi
Standar
X2 151.120 3806.370 2120.15 2209.562 923.677
Hasil pcrhitungan motivasi yang diperoleh mengindentifi-
kasikan bahwa manajer di PT. Badak NGL. Co. Bontang, KaUman-
tan Tunur memiliki motivasi yang cukup mendorong tindakan
manajer untuk mcnghasilkan vaiensi (perasaan puas sescorang) ter-
hadap hasil kerjanya, tetapi skornya .tidak terlalu signifikan. Bila
dilihat dari posisi nilai motivasi rata-ratanya (2209.562) yang
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berada di at^ titik tengah (2026) dari ran^e skor motivasi yang
mungkin (dari 11sampai 4041).
Kinerja (X3)
Kinerja-diukur 'dengan'JTOenggunakan instrumcn yang
dikembangkan oleh'Mahony (lampiran 3). Instrumcn ini mcmiliki
skala 1 (kinerja ;rcndah) sampai 9 (kinerja tinggi). Instrumcn Ma
hony^-inimenggunakan delapan dimensi--kinerja ditambah satu
ukuran-globalnya.'-Delapan dimensi kerja tcrsebut tcrdiri dari :
Perencanaan'(P/«n«t;^;,' Investigasi (invest^atin^) -Pcngkoordinasian
-Evaluating' (epaluatin^)f Pengawasan (supervising),
Pcmilihat staf--/rr«^w^j;' Negbsiasidan Perwakilan
(representing)\ Instrumcn Mahony terscbut digunakan dalam pcncUtian
ini kaicna telah dibukiikan r^biJitasnya oleh Govin Darajan. Sclain itu
•instrumen-tersebut banyak-digunakan oleh pcncliti-pcncliti akuntansi
scjkrti Brbwhell dari pehclitian Lawlef (1967), Miner (1966), scrta
Nealy Owen (1970), Mdnnes, Dunk, Frucot dan Shearon.
••Ukuran-kineija-yang digunakan dalam pcnelitian ini hanya
mencakup ukuran kinerja-global atau skor dari kinerja mcnyeluruh,
dengan asumsi ukuran kinerja global tcrsebut dapat mewakili scmua
variabel dimensi kineija yang lainnya. Hasil statistik untuk variabel
•kinerja ini disajikan pada-lampiran 6,7 dan termuat dalam tabel 4.4.
Hasil perhituhgan d^ kiicsioner data m^unjukkan bahwa
rata-rata para manajer di PT. Badak NGL. Co. Bontang, Kaliman
tan Timur dalam.penelitian ini menilai.kinerja global (6.946) pada
tingkat di atas nilai rata-rata (skala kinerja Mahony, kinerja rata-
rata: 4,5,6).
Tabel 4.4.
Statistik Dcskriptif Variabel Kinerja Global (X3)
Variabel Minimum Maksimum Median Rata-rata Deviasi Standar
13 5 8 7 6.946 0.842
Cek Validitas dan RealibiJltas Kinerja
Untuk kinerja yang dikembangkan oleh Mahony ini,
mcminta subyck untuk menilai kinerjanya menurut delapan dimensi
yaitu perencanaan, investigasi, pcngkoordinasian, evaluasi, pcnga-
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wasan, pemilihan staf,- negosiasi dan perwakilan. Sdain im subyck
juga diminta untuk memberikan nilai-bagi ukuran kinerja menyelu-
ruh dcngan dasar anggapan bahwa posisi manajerial yang berbeda-
beda juga memiliki proporsi delapari dimensi kinerja yang berbeda
pula.• Oleh karena •itu -Mahony menyatakan bahwa kedelapah
- dimensi kinerja tersebut-hanis independen dan harus dapat men-
jelaskan minimum 55 persen dari nilai kinerja kesclunihan.
•—Untuk mcniiai independensi setiap dimensi maka dilakukan
•-cek-multikolinearitas ;sepcrti-yang-disarankan oleh Pindyck dan
• Rubinfeld (1976). Multikolinearitas berarti adanya hubungan linear
•yang sempurna'-atauApasd di antara:beberapa atau semua variabel
•-yang menjelaskan d^'modei regresi sampel.-Multikolinearitas antar
-vanabel-independen tetjadi-bilamana :korelasi antara dua variabel
-independen. (dimensi-dimensi kinerja) lebih besar dari pada korelasi
salah satu-atau-;kedua-duanya dari. ^variabel independen (kinerja
global)..Pada-lampir^.lO-dan, 11 menyajikah Hasil pcrhitungan
analisis rcntabilitas.dan.validitas.kirierja. Tabel 4,5 menyajikan kore
lasi sederhana- antara. kedelapan dimensi kinerja dengan ukuran
kinerja global. Sedangkan tabel 4.8 'menyajikan interkorelasi antara
kedelapan dimensi kinerja.. . ,
•Table 4.5
Korelasi Sederhana diantara Kinerja Menyelunih
...dan Dimensi-Dimensinya
Y1 Y2 , Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8
Korelasi
dengan X3
0.7123 0.6718 0.4677 0.7150 0.6755 0.7117 0.5992 0.7324
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Dari ke-28 pcrbandingan yang mungkin, hanya dua yang
memiliki hubungan kolinearitas -yaitu antara Y1-Y2 (dimana
0.6898>0.6718) dan Y7-Y8 (dimana 0.7856>0.5992 dan 0.7324)
sehingga dapat disimpulkan bahwa kedelapan dimensi kinerja
tersebut dapat diandalkan indepcndensinya. Dengan terbatas dari
multikolinearitas, maka dapat dikatakan sampel kita • dapat
mengakomodasikan semua variabel dimensi kinerja dalam ukuran
kinerja global.
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Tabei4.6 .
Interk'orelasi antar Dimensi Kiherja
Y1 Y2 ' Y3 . 'Y4 r-.YS---'- Y6 Y7 Y8
Y1 1
;
Y2 0.6898 1 ' • "
Y.^ • 0.3663 0.2145 1 •' • • • •
Y4 0.5383 0.5433 0.3419 1
" . .
Y5 0.5165 0.6240 0.0827 0.5244 1
Y6 0.4344 0.5364 0.2966 0.5633' 0.5462 1
Y7 ^ 0.4474 ' 0:3816 0.3288 0.57805 0.4570 0.5899 1
Y8 0.5618 0.5252 0.2839 0.6763 0.6306 0.602(5 0.7856 1
Dalam hai ini:
Y 1 = perencanaan
Y2 - invesrigasi
Y3 = koordinasi
Y4 = evaluasi
"'Y5 = pengawasan
Y6 = pemilihan staf
"Y7 .= negosiasi., ^
Y8 = pcnrakilah ,
Cck statisdk yang dilakukan untuk menaksir tingkat variasi
dalam penilaian kinerja glob^, dilakukan dengan dimensi terpisah
dalam rcgresi ganda tunggal.r-Dengan"'hasil'*R2'sebesar 0.81568,
pengujian ini mengungkapkan bahwa kedeUp^ dimensi kinerja
tersebut mampu menjelaskan 81.58 pcrsen dari varians dalam nilai-
nilai global (pada lampiran 12).
Hasil-hasil yang dipcroleh ini meningkatkan derajat kcper-
cayaan terhadap validitas dan reabilitas nilai kinerja menyeluruh
atau global, sehingga dengan demikian nilai kincija global yang
diperoleh dalam penelitian ini dapat digunakan dalam analisis
model sebagai ukuran kinerja manajerial.
Model Analisis Data
Hipotcsis yang dikemukakan dalam penelitian ini dibukti-
kan dengan menggunakan-pendekatan..analisis korclasi, regrcsi
ganda dan analisis jalur (path analysis). Analisis korclasi prqdu^ tno-
mcnt digunakan untuk mengukur hubungan antara partisipasi dan
•sr kinerja (HOI) dan hubungan antara motivasi dan kinerja (H02).
Analisis jalur digunakan untuk mengukur. hubungan antara partisi-
. pasi dengan kinerja melalui motivasi dan pcngaruh kcseluruhan dari
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hubungan yang diamati yaicu antara partisipasi dengan kineija
(H03). Model regresi- dan analisis -jalur tersebut digunakan oleh
Brcwnell dan Mcinnes daiam penelitiannya (1986).
Keuntungan utama dari' pcnggunaan analisis jalur ini
adalah dapat dikomposisikannya hubungan antara dua variabel
(dalam hal ini partisipasi dan hubungan keija) sebagai bagian-dari
jalur satu ataii lebih variabel tcrukiir (dalam-h4:iru motivasi) yang
diletakkan scbagai'pehghubung diantara keduariya. Tingkat signifi-
kasi dua sisi yang dikaitkan dengan koefisien'korelasi ditetapkan =
0.05 untuk penolak'setiap hipotesis.
• Dalam 'gambar. l.T partisipasi sebagai-variabel' eksogen
daiam model tersebut disimbolk^ sebagaiXlv motivasi dan kinerja
sebagaivariabelendogen disimbolkansebagaiX2 dan X3. Koefisien
jalur diberi pij dan Rk mewakili bagian yang tidak dapat dijelaskan
dari variabel endogen motivasidan kinerja.
' Gambar 1.1
Hubungan Variabel
Partisipasi Motivasidan Kinerja
P31
XI Partisipasi X3 : Kineija
P3V
p21
rv
p32
X2: Motivasi
p2u Ru
Nilai p2i dapat diperoleh dari koefisien korelasi rl2. Koe
fisien jalur antara dua variabel besarnyasama dengan koefisienkore
lasi bilamana satu variabelnya tcrgantung pada satu variabel yang
Iain. Dalam hal ini motivasi (X2) hanya tergantung pada partisipasi
(XI). Nilai p32 dan p31 dihitung dengan-menggunakan regresi
parsial. Scluruh variabel dinyatakan dalam bentuk standamya. Maka
pij dapat diestimasikan dengan menggunakan prosedur kast square.
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Dengan demikian pcrsamaan (1) dan- (2) dapat ditulis scbagai
bcrikut:
(1) X2 = 21X1 +'p2uRu
(2) X3 = 31X1 + 32X2 + pBvrv
Pengaruh total dari saru variabel tcrhadap variabel yang
lainnya dalam model tersebut dapat dilihat dari koefisean jalur dan
koefisien korelasi yang dihitungsebagai berikut:
(3) rl2 = p21
(4) rl3 = p31 + p32rl2
(5) r23 = p32 + p31rl2
' Persamaan - (4) merupakan -i komponen utama • untuk
menguji H03. Pengaruh langsung'dari partisipasi terhadap kinetja,
p31, diharapkan akan mendekati nol.- Sedangkan pengaruh tidak
Ian^ung,p32rl2, diharapkan.nilainyahampir sama atau mendekati
rl3. Dengan •kata-.lain,':.bekcrja-sedcrhana-antara partisipasi dan
kinetja diharapkan akan ;bekerja .melalui pengaruh tak langsung
yang ditimbulkan oleh:adanya motivasi.
Korelasi antara Partisipasi, Motivasi dan Kincrja
Untuk menguji hubungan motivasi dalam penyusunan
anggaran dengan motivasi para manajer (HOI) digunakan koefisien
korelasi rl2. Untuk menguji gubungan motivasi dengan kinetja
(H02) dipakai koefisien korelasi r23. Sedangkan H03 yang
menguji hubungan partisipasi dengan kinetja yang dijelaskan olch
pengaruh tidak langsung motivasi yang berpcran sebagai variabel
penyclang, diuji dengan -menggunakan koefisien jalur. Hasil pcrhi-
tungan analisis regresi terhadap kinerja dapat dilihat pada larapiran
11 dan termuat ddam tabcl 4.7
Tabel 4.7
Korelasi antara Partisipasi Motivasi dan Kinerja
Hipotesis Hubungan Koefisien Korelasi
HOI Partisipasi/Motivasi 0.0126
p = 0.915
H02 Motivasi/Kinerja 0.0705
p = 0.551
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(1) Hubungan Antara Partisipasidengan Motivasi (HOI)
Hipotcsis untuk menguji hubungan antara partisipasi
dalam pcnyusunan anggaran dan motivasi di PT. Badak NGL Co.
Bontang, Kalimantan Timur dinyatakan dalam hipotcsis HOI ada-
lah scbagai bcrikut:
Tidakada hubungan posififantara partisipasi dalam pcnyusunan ang
garan denganmotivasi para manajer di PT. BadakNGL Co. Bontang.
Untuk menguji hipotcsis -ini digunakan analisis korelasi
antara variabcl partisipasi" (XI) dengan motivasi (X2). Bila nilai
probabilitas (p) atau tingkat pcluang ralat dari kocfisicn korelasi
lebih bcsar dari tingkat signifikansi yang digunakan yaitu 0.05,
maka hubungan antara kedua variabel tersebut tidak signiflkan,
yang bcrarti HO diterima. Dari tabel 4.7 besamya kocfisicnkorelasi
rl2 adalah 0.0126 dengan nilai probabilitas lebih besar dari tingkat
signifikan yang digunakan (0.915>0.05)v bcrarti kedua variabel
tersebut memiliki hubungan positif tidak signifikan. Nilai kocfisicn
korelasi yanag bertanda positif. menyatakan bahwa mcningkamya
partisipasi akan berakibat meningkatnya motivasi para manajer.
Dengan demikian HOI ditolak, sehingga dapat disimpulkan bahwa
partisipasi dalam pcnyusunan anggaran di PT. Badak NGL Co.
Bontang memiliki hubungan yang positif tidak signifikan dengan
motivasi para manajer.
(2) Hubungan antaraMotivasi dengan Kincrja (H02)
H02 yang digunakan untuk menguji huburi'gah'^tara mo
tivasi dengan kinerja para manajerdi PT. Badak NGL Co. Bontang
dinyatakan scbagai bcrikut:
Tidak ada hubungan positifantara motivasi dengan kinerja
para manajer di PT. Badak NGL Co.Bontang.
Hipotcsis ini juga diuji dengan menggunakan analisis kore
lasi scpcrti pada uji HOI. Dari hasil perhitungan statistik yang disa-
jikan dalam tabel 4.7 diperoleh kocfisicn korelasi antara variabel
motivasi dcng^ kincrja (r23) sebesar 0.0705 dengan probabilitas
0.551. Dengan demikian berarti tcrdapat hubungan positif tidak
signifikan antara motivasi dengan prestasi kerja, karena nilai p lebih
bcsar dari tingkat signifikasi yang digunakan (0.551>0.05). Oleh
karena im H02 dapat ditolak, sehingga dapat disimpulkan di PT.
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Badak NGL Co. Bontang, Kalimantan Timur motivasi memiliki
hubungan positif dan tidak •signifikan terhadap kinerja para
manajernya.
(3) Hubungan Antara Partisipasi dan Kinerja Mclalui Pengaruh
Tidak Langsung Motivasi (H03)
"Hubungan tersebut antara partisipasi dalam H03 bcrbunyi
sebagai berikut:
Tidak ada hubungan antara partisipasi dalam penyusunan
anggaran dan kinerja di FT. Badak NGB Co. Bontang, FOdtmantan
Timur yang akan dijelaskan oleh pengaruh tidak langsung motivasi.
Tabel4.8
. Efek Langsung danTidak Langsung
:. Motivasi terhadap Kinerja
Total Efek Efek Langsung Efek Tidak Langsung
rl2 = 0.0126 p21 = 0.0126
rl3 = - 0.0441 p31 = - 0.0450 p32.rl2= 0.0009
r23 = 0.0705 p32 = 0.0710 p31.rl2 = -0.0006
Hipotesis ini diuji dengan menggunakan analisis jalur
seperti yang telah dijelaskan pada bab =satu. Hasil pcrhitungan
analisis regresi terhadap kinerja, dapat-dilihat pada lampiran 13.
Besarnya efek langsung p31 dan p32 sama dengan koefisien regresi
(b), scdangkan untiik p2i besarnya sama dengan rl2. Dari tabel
4.8 dapat dilihat bahwa efek langsung antara partisipasi dengan
kinerja bertanda negarif, sebesar p31 = -0.0450. Sedangkan efek
tak langsungnya melalui motivasi yaitu p.32.rl2 = 0.0009. Dengan
demikian motivasi tidak dapat berperan sebagai variabcl penyelang
jika efek tak langsung variabel independen melalui variabel penye
lang lebih besar dibandingkan dengan efek langsung variabel inde
penden tersebut terhadap variabel dependen.
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Tabel 4.9
Hasil-hasil Regresi Terhadap Kinerja (X3)
Variabel Koefisien Standar Error t-value Probability
Konstanta 7.1044 ' • 0.8304 8.556 0.0000
Partisipasi (XI) -0.0450 0.0267 -3.81 0.7046
Motivasi (X2) 0.0710 0.0004 0.601 0.5501
F = 0.2499
Significant F = 0.7796
Dari hasil analisis terscbut maka dapat ditarik kcsimpulan
bahwa H03 diterima, sehingga dapat disimpulkan bahwa motivasi
tidak dapat bcrperan sebagai variabel penyclang dalam pcngaruh
tidak langsung partisipasi terhadap kinerja. Untuk mengctahni sig-
nifikasi peran masing-masing variabel partisipasi danmotivasi sccara
parsial terhadap" variabel kinerja dilakukan dengan uji t. Bila bc-
samya probabiiitas (p).untuk masing-masing variabel lebih kecil
dari tingkat signifikasi' yang digunakan, maka variabel independen
tersebut memiliki pengaruh signifikasi terhadap variabel depcnden.
Berdasarkan hasil-hasil regresi terhadap kinerja yang disajikan dalam
tabel 4.9, secara parsial partisipasi memiliki pengaruh negatif sebc-
sar -0.0450 terhadap kinerja, dan pengaruh tersebut tidak signifi-
kan kaarena nilai p = 0.746 lebih besar dari tingkat signifikasi yang
digunakan (0.05). Sedangkan motivasi memiliki pengaruh positif
sebcsar 0.0710 terhadap kinerja terapi pengaruh tersebut tidak sig-
nifikan karena nilai p = 0.5501 yang dihasilkan lebih besar dari
tingkat signifikasi yang digunakan.
Untukmengetahui apakan variabel motivasi dan partisipasi
sec^a bersama-sama dapat dijelaskan secara signifikan terhadap
kinerja manajerial dapat dilihat dengan membandingkan antara F
signifikasi yang digunakan (0.05). Jika F signifikan lebih kecil dari
0.05 maka dikatakan bahwa motivasi dan partisipasi secara ber-
sama-sama dapat menjelaskan kinerja secara signifikan. Dari hasil
perhitungan statistik yang disajikan pada tabel 4.9 temyata
diperoleh pengaruh kedua variabel partisipasi dan motivasi terhadap
kinerja adalah tidak signifikan, karena tingkat signifikasi F yang di-
miliki 0.7796 lebih besar dari 0.05.
Dalam analisis regresi, R^ merupakan koefisien determinasi
yang menunjukkan seberapa banyak variabel-variabel independen
secara bersama-sama dapat menjelaskan variabel dependen. Kedua
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variabel tcrsebut. memberik^-sumbangan 0.69 pcrscn tcrhadap
prcstasi kcrja; Hal ini-dapat dilihat dari koefisien detcrminan ganda
yaitu sebesar 0.00699 berarti 99.31 persen prcstasi kcrja
dipcngaruhi olehfaktor-faktoryang lain.
Interpretasi-Peneiitdan
• •' Analisis ini-bertujuan untuk menganalisis proses pengang
garan perusahaan berdasarkan informasi kualitatif yang ada.'Hasil
analisa -ini'digunakan untuk' mendukung hasil analisis kualitatif,
khususnya tcrhadap hubungan antara partisipasi anggaran dan
kinerja. - • '
J •Bcrdasarkan*-perbandingan^-antara informasi kualitif*yang
telah diuraikan^pada bab dua,-!dapat diambil bcbcrapa kcsimpulan.
Pcrtama,' mcskipun para manajcr-dan kepala bagian telah dilibatkan
dalam' penyusunan'^anggaran mamun^ proses tersebut belum dapat
disebut penganggaran partisipatif-menurutdefinisi Brownell.
'•Brownell''mendefinisikan 'anggaran partisipatif sebagai
.jumlah pengaruh yang dimiliki oleh individu-individuatas an^aran
akhir-yang' ditetapkan- bersama-sama.' -Dilihat dari "tahap-tahap
penyusunan anggaran yang-harus dilalui mulai dari usulan untuk
rancangan"anggaran sampai ditetapkan menjadi anggaran difinitif,
jumlah pengaruh yang' dimiliki-individu-individu yang terlibat
dalam penyusunan.anggaran temyata cukup kecil. Hal ini disebab-
kan karena hasilpenyusunan anggaran di tingkat departeman belum
menjadi anggaran' difinitif, tetapi masih akan dibahas dalam 'rapat
dngkat direksi. Rancangan yang'- diajukan dalam rapat direksi
tersebut masih dimungkinkan untuk mengalami perubahan. Setelah
dibahas dalam rapat direksi,.. barulah rancangan anggaran tersebut
disahkanmenjadiangaran difinitif.'
Kemungkinan besar partisipasi yang terjadi merupakan par
tisipasi semu, seperd yang didefinisikan Argyris. Jadi para manajer
bcrscdia mencrima perubahan-perubahan baru karena organisasi
menghendaki mercka untuk menerima sasaran baru tersebut. Hal
ini dapat dilihat dari 74 subyek hanya 4 orang (5,41%) yang merasa
memiliki pengaruh besar tcrhadap anggaran akhir.
Kedua, kinerja para manajer dan kepala bagian yang
terlibat dalam penyusunan anggaran dinilai bukan hanya berdasar
kan keberhasilan mereka -dalam mencapai atau melebihi target
anggaran.- Pencapaian target anggaran hanya merupakan salah satu
aspek- saja dari beberapa aspek lain' yang digunakan untuk menilai
kinerja. Hal. ini mungkin menjadi penyebab partisipan menjadi
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tidak tcrlibat sccara psikologis dalam penyusunan anggaran, sebab
• mercka sadar-masih adanya kemungkinan anggaran yang mereka
susun mengalami perubahan dan juga adanya beberapa aspek yang
lain scbagai pcnilai kincrja.
Ketiga, anggaran yang ada lebih bersifat appropriation
budget^ artinya anggaran ditentukan-untuk-menentukan besamya
biaya yang akan-.dikeluarlun.untuk-suatu periodc atau kegiatan.
Dalam hal ini anggaran lebih banyak-bcrpcran sebagai pengendali
input atau sumbcr-daya dan belum ditujukan untuk mengendalikan
output ataudndakan.
Dari basil kuanritatif tcrnyata-tidak dapat membuktikan
- H03 yangmerupakan hipotesis mayordalam penelitian ini. Hal ini
bisa dijelaskan-dari basil statistik persamaan 2 yang disusun untuk
mcnguji H03, ternyata variabel motivasi memiliki nilai t yang lebib
-kccil dari'pada nilai t -tabd; (0.601<1.960)'yang berarti motivasi
tidak memiliki-pengarub^rsignifiksui 'terhadap- kinetja manajer.
, Pengarub motivasi y^g sangat kecil;{tidak ada pengarub) terbadap
• kinerja inilab y^g -menyebabkan -motivasi tidak dapat berperan
scbagai variabel penyclang. -Ketiga kesimpulan di atas turut mendu-
kung terjadinya analisis kuantitatiftersebut. Karena kinerja manajer
•tidak banya dicvaluasi dan diberi pengbargaan berdasarkan penca-
paian anggaran, maka motivasi-para manajer untuk menghasilkan
kinerja yang tinggi menjadi lebib -. kccil dan tidak signifikan
pcngarubnya -meskipunj.mereka. tclab .turut dilibatkan dalam
penyusunan anggaran.
Meskipun motivasi tidak dapat menjelaskan secara tidak
langsung bubungan antara paitisipasi dan kinerja si FT. Badak
NGL Co. Bontang, tttapi tctapi penelitian ini dapat digunakan
. untuk mendukung Hofetede (1967/, Scarfoss dan Moncza (1973),
Serfoss (1976), Kcnis (1979) dan Merchant (1981) yang
menyatakan babwa terdapat bubungan positif antara motivasi dan
partisipasi. Selain itu penelitian ini juga membuktikan babwa
terdapat bubungan positif antara motivasi dan kinerja, sesuai
dcngan basil penelitian Mitchell (1974,1979), Wahba dan House
(1974), Connolly (1976), Campbell dan Pritchard (1976), Ferris
(1977) dan Rockness (1977).
KESIMPULAN DAN REKOMENDASI
Penelitian ini dilakukan di salab satu perusabaan BUMN
(Badan Usaba Miiik Ncgara) yaitu PT. .Badak NGL Co. Bontang.
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Penelitian ini bertujuan untuk mengctahui bagaimana hubungan
anggaran partisipadf dengan kincrja para manajer mclalui pengaruh
tidak langsung motivasi. Jadi kcsimpulan basil penelitian ini hanya
berlaku"- dalam iingkungan- PT." Badak -• NGL. Co. Bontang,
Kalimantan Timur.
• Dalam penelitian- ini diajukan tiga hipotesis penelitian
dengan kesimpulan basil penelitian sebagaiberikut:
1. Terdapat hubungan-yang positif dan tidak signifikan antara
partisipasi dalam penyusunan anggaran'dengan motivasi para
manajer. . .
2. Terdapat hubungan positif-dan tidak signifikan antara motivasi
<dengan kinerja para manajer-PT.-Badak* NGL. Co. Bontang,
Kalimantan Timur.
3. Hubungan-.partisipasi dalam penyusunan anggaran dengan
kinerja para manajer tidak dapat dijelaskan oleh pengaruh tidak
langsung motivasi,-atau dengan l^ta lain motivasi tidak dapat
berperan sebagai variabel penyelang.
.. Hasil .penelitian ini mendukung hasil yang diperoleh
Browncll dan Mclnnes dalam penelitiannyaj-.yang menyatakan mo
tivasitidak .dapatberperan. sebagai;. .variabel penyelang yang
menghubungkan partisipasi dengan kinerja.-
Dilihat dari proses penyusunan anggaran yang telah ber-
laku di PT. Badak NGL. Co. Bontang, Kalimantan Timur selama
ini, dapat disimpulkan bahwarpartisipasi yangada hanyalah partisi
pasi semu. Walaupun partisipasi yangdif>eroIeh bcrsifat negatif ter-
hadap kinerja para manajer,- tetapi dengan penerapan partisipasi
yaitu melibatkan para manajer dalam diskusi guna penentuan target
anggaran dan menggunakan-hasil p^bandingan antara pencapaian
dengan target sebagai dasar untuk mengevaluasi kinerja mereka dan
pemberian pen^argaan, maka -diharapkan^ kinerja mereka akan
mcnjadi lebih tinggi. Hal-hal berikut ini dapat diterapkan oleh PT.
Badak NGL Co Bontang untuk meningkatkan presta.ti kinerja para
manajer:
1. Pcrlunya disusun suatu .standar penilai kinerja bagi para
manajer.
2. Pcrlunya. disusun suatu kreteria penilaian kinerja yang lebih
. valid dan akurat untuk membandingkan prestasi kerja manajer
satu denganyanglain.
3. .Kritcria;penilaian kinerja.yang telah ditetapkan tersebut hcn-
- daknya,.,.,^gunakanr-: sebagai- ..dasar-' untuk mengalokasikan
penghargaan kepada paramanajer.
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Gagalnya morivasi berperan- sebagai variabel penyclang
dapat discbabkan karena pengaruh morivasi kinerja yang kcdl. Ber-
dasarkan tcori pcngharapan yang menekankan pcnringnya instru-
mentalitas dan Valcnsi, perusahaan hendaknya berusaha untuk
memperjclas hubungan antara -• kinerja para manajer dengan
•pcnghargaan yang diberikan.- Implikasi dari teori pcngharapan yang
dapat diterapkan oleh organisai untuk meningkatkan morivasi ketja
karyawan adalah sebagai bcrikut:
1. Memberikan pcnghargaan kepadaikaryawan yang berprestasi
sesuai dengan prestasi ketjanya.
2. Merancang agar pekerjaan menjadi lebih menarik.
3. Menghubungkan beberapa-pcnghargaan dengan hasil kerja
^ kelompok untuk mendorong kerjasama antara karyawan.
4. Merancang suatu program .morivasi yang fleksibel untuk
mengakomodasikan perbedaan individual.
:Studi pcnelirian'pada manajer di PT. fiadak NGL Co.
Bontang ridak luput dari keterbatasan ^atau kelemahan. Kuesioner
-yang diberikan kepada para manajer mengungkapkan hasil kemam-
puan para manajer rata-rata. Ini discbabkan ripe orang Indonesia
bersifar formal dan tertutup dalam menilai sesuatu yang baru, serta
gaya kepemimpinan yang absolut (ketakutan persaingan dalam
jabatan pekerjaan). Pcnclirian di Indonesia yang dilakukan oleh Nur
Indriantoro (1993)menyimpulkan bahwa perbedaan budaya antara
Indonesia dan Amerika serta negara-negara -Barat lainnya memiliH
sumbangan yang substansif terhadap hasil yang tidak signifikan.
Studi Indriantoro ini menggimakan Locus of Control dan dimensi
budaya sebagai variabel antara. Menurumya, di Indonesia Locus of
control dan dimensi budaya tidak dapat berperan sebagai variabel
moderat dalam kaitannya dengan pengaruh penganggaran pcrtisi-
patifterhadap kinerja dankepuasan kerja.
Meskipun pcnclirian ini mempcroleh hasil yang sama
dengan pcnclirian Brownell dan Mclness yaitu gagal untuk mem-
buktikan ;pcngaruh ridak iangsung morivasi dalam menjelaskan
hubungan antara parrisipasi dan kinerja. Di akhir artikclnya,
Brownell dan Mclncs mcnyimpukan bahwa suatu pengaruh ridak
Iangsung antara parrisipasi dan kinerja sebcrulnya ad^ tetapi dengan
hubungan scbab akibat akan diberikan kcsempatan yang lebih luas
untuk bcrpartisipasi dalam pcnyusunan anggaran.
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•Pcnelirian lanjutan masih diperlukan-untuk di masa yang
akandatang; Penelidan orscbuc dapat dipcrluas dengan yaitu :
1. Mcnggunakan pcrusahaan atau industri yang berbeda dengan
krctcria tcrtcntu.
2. Mcnggunakan variabel penyelang yang lain seperri job related
injbrmatum.
3. Mcniiai arah pcngaruhdari suatu hubungan sebab akibatantara
variabcl-variabcl yang saling terkait.
Sehingga dapat- diperoleh gambaran atau pcnjclasan yang
lebih mcndalam tentang'pcngaruh tidak langsung penganggaran
partisipatif terhadappeningkatan kinerja manajcr.
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